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Tämä opinnäytetyö tehtiin Oy Metsä-Botnia Ab:lle, markkinointinimeltään Botni-
alle. Tavoitteena oli kartoittaa prosessijohtamisen nykytila eli saada selkeä kuva 
Botnian nykyisestä toimintamallista toiminnan kehittämisessä ja tehdä esitys tar-
vittavista toimenpiteistä. Työssä arvioitiin systemaattisesti prosessit ja tämän poh-
jalta selvitettiin miten prosessijohtaminen toimii käytännössä.  
 
Sovitun otoksen (9 prosessinomistajaa) perusteella selvitettiin prosessijohtamisen 
nykytila Botnialla.  Asetettuun tavoitteeseen pyrittiin tekemällä haastattelututki-
mus Botnian prosessinomistajille. Haastatteluista saatiin tutkimukseen tarvittavat 
tiedot.  
 
Työn kirjallisuusosassa kerrotaan, mitä prosessijohtaminen on ja mitä välineitä on 
sen parantamiseksi. Lisäksi kuvataan Botnian prosessijohtamismallin taustaa ja 
tilaa nykyään sekä Botnian toimintatapa. Soveltavassa osiossa selvitetään haastat-
telututkimuksen eteneminen, saadut tutkimustulokset ja niiden pohjalta tehdyt 
johtopäätökset. Tuloksien avulla esitetään toimenpidesuositukset Botnialle. Saa-
dut tulokset käsitellään taulukoissa, kuvioissa sekä liitteissä, joiden avulla voidaan 
havainnollistaa tilannetta. 
 
Tutkimuksen kannalta keskeisimmät tulokset saatiin Botnian prosessijohtamisen 
parannuskeinoista sekä parannusten pysyvyyden seurannasta. Huomionarvoisia 
seikkoja tuli myös esille Botnian prosessinomistajien prosessijohtamisen nykyti-
lan kartoituksesta sekä kehitystarpeista.  
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This final year project was made for Oy Metsä-Botnia Ab, marketing name Bot-
nia. The aim was to study the present state of Botnia`s process management. The 
purpose of the project was also to find means to develop the present company 
policy. The process management was systematically evaluated in practice.  
 
The process owners (9 people) were interviewed and the information used in the 
empirical part was taken from these interviews. 
 
The literature part deals with process management in general, and ways of im-
proving it. In addition, information is given about the background and also about 
the present state of the Botnia process management and their operation policy. 
The empirical part contains the progress of the interview, the results and the con-
clusions. 
 
Proposals for improving the Botnia policy were made as a result of the interviews. 
The results can be seen in tables, charts and appendixes. The main result was to 
create permanent improving measures. Also, some remarks were made about the 
current need for developing the process management at Botnia.  
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  (Kepner & Tregoe) 
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ECF  Elementary Chlorine Free  
 
PDCA-johtamisympyrä Plan, Do, Check, Act 
 
PTS  Pitkän Tähtäimen Suunnittelu 
 
QPR-mittaristo  BSC-mittaristo (Balanced Scorecard) 
 
SPC  Statistical Process Control 
 
TCF  Totally Chlorine Free 
 
TPK-foorumi Tuotteiden ja Palveluiden Kehitysfoorumi 
 
Tutka Arviointilogiikka (TUlokset, Toimintatapa, Käytännön 
soveltaminen, Arviointi ja parantaminen) 
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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Työn tausta 
 
Nykyään useat yritykset ja yhteisöt soveltavat eriasteisesti liiketoimintaprosessei-
hin perustuvaa toimintastrategiaa. Ydinosaamiseen keskittyvää toimintaa on kui-
tenkin kehitettävä koko ajan paremman kilpailukyvyn saavuttamiseksi. Globali-
soituvassa yritysmaailmassa joudutaan jatkuvasti kehittymään ja etsimään uusia, 
entistä parempia liiketoimintamalleja. Jotta yritys menestyisi, on pystyttävä paran-
tamaan liiketoimintaa ja tätä kautta tuottavuutta. On huomattu, että toiminnan 
keskittämisellä tiettyihin liiketoimintaprosesseihin yritys on entistä kilpailukykyi-
sempi ja tätä kautta kannattavampi. Tässä työssä keskitytään Oy Metsä-Botnia 
Ab:n liiketoimintaprosessien nykytilan kartoittamiseen sekä toiminnan parantami-
seen. 
 
1.2 Työn lähtökohta Oy Metsä-Botnia Ab:lla 
 
Oy Metsä-Botnia Ab:lla, markkinointinimeltään Botnialla, prosessijohtamismallia 
alettiin suunnitella jo vuosina 1999 - 2000. Yhtiö oli vaiheessa, jossa kahden sel-
lutehtaan yhtiöstä (Kemi ja Kaskinen) oli muodostettu viiden tehtaan yhtiö, joka 
käsitti Joutsenon, Kaskisten, Kemin, Rauman ja Äänekosken sellutehtaat. Ns. kir-
vestyöt oli tehty eli kustannuskilpailukyky oli saatu kuntoon lähinnä Kemissä ja 
Joutsenossa. 
  
Oli aika ajatella pitkäntähtäimen kilpailukykyä, sellaista, jota kilpailijoiden oli 
vaikeampaa matkia. Tästä johtuen tehtiin liiketoimintastrategia, jossa liikutaan 
kohti asiakkaan prosesseja. Strategian mukaisesti satsataan voimakkaasti asiak-
kaan liiketoiminnan ja teknisten prosessien osaamiseen. 
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1.2.1 Toteutus 
   
Strategian toteuttamiseksi päätettiin kaksi oleellista asiaa: 
• Perinteisestä tulosyksikköajattelusta päätettiin siirtyä koko yhtiön tiettyjen 
liiketoimintaprosessien johtamiseen: ts. osaoptimoinnista kokonaisuuden 
johtamiseen. 
• Päätettiin satsata kuituteknologiaosaamiseen asiakkaan tuotantoprosessis-
sa. 
Prosessijohtamisen keskeisiksi tavoitteiksi määriteltiin: 
• Tuotantolähtöisestä asiakaslähtöiseksi toiminnaksi 
• ”Best Practise” - menetelmät koko yhtiöön 
• Turhien päällekkäisyyksien karsinta → yksi yhtiö − yksi tekijä 
 
1.2.2 Tilanne tällä hetkellä 
 
Botnialla on kokemusta prosessijohtamisesta jo yli seitsemän vuotta. Kuluvana 
aikana on tehty kaksi merkittävää muutosta liiketoimintaprosesseihin ja proses-
sinomistajiin. Parhaillaan on menossa Uruguayn integrointi Botnian johtamismal-
liin. 
 
1.2.3 Mitä seuraavaksi 
 
Botnian liiketoiminnan pitää kehittyä jatkuvasti, joten myös johtamismallin pitää 
kehittyä. Yhtiön paikallaan pysyminen tarkoittaa liiketoiminnan taantumista. Siksi 
on kehitettävä jatkuvasti menetelmiä, joilla etsitään kehityskohteita ja -
menetelmiä. Siihen myös tämä työ pyrkii. 
 
1.3 Työn tavoitteet ja rajaukset  
 
Opinnäytetyön tavoitteena on saada selkeä kuva Botnian nykyisestä toimintamal-
lista toiminnan kehittämisessä ja tehdä esitys tarvittavista toimenpiteistä. Työssä 
arvioidaan systemaattisesti prosessit ja tämän pohjalta selvitetään, miten prosessi-
johtaminen toimii käytännössä. Sovitun otoksen perusteella selvitetään prosessi-
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johtamisen tilanne käytännössä. Tarkoituksena on selvittää mm., ovatko toimin-
nan arvioinnin mittarit yhtenäisiä, mitä tehdään ja miten tehdään. Lopuksi on tar-
koitus selvittää, millaisia metodeja voidaan käyttää prosessijohtamisen kehittämi-
seen. 
 
1.4 Työn toteutus ja rakenne 
 
Työn kirjallisuusosiossa keskitytään siihen, mitä prosessijohtaminen on teoriassa 
ja mitä välineitä on sen parantamiseksi. Työssä kuvataan Botnian prosessijohta-
mismallin taustaa ja tilaa nykyään. Myös Botnian prosessilähtöinen toimintatapa  
kuvaillaan pääpiirteittäin. 
 
Työn soveltavassa osiossa selvitetään projektin toimeksiantajan valitseman otok-
sen perusteella prosessijohtamisen nykytila Botnialla. Käytännössä laaditaan har-
kitusti kysymyspatteristo otokselle eli prosessinomistajille (9 henkilöä). Haastatte-
lun vastausten perusteella saadaan kattava kuva toiminnan tilasta. Vastaukset ana-
lysoidaan ja esitetään taulukoissa ja kuvioissa vertailukelpoisesti ja tulosten poh-
jalta laaditaan parannusehdotus toiminnan kehittämiseksi. Yhteenvedossa käsitel-
lään koko työn lopputulokset kokoavasti.  
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2 PROSESSIJOHTAMINEN  
 
 
Yritysmaailmassa on käynnissä johtamiskulttuurin muutos, joka on käynnistynyt 
jo 1980-luvun alussa. Ajattelutapa käsittää organisaation toiminnan kuvaamisen 
prosesseiksi – puhutaan prosessijohtamisesta. (Laamanen & Tennilä 2002, 9.) 
Prosessijohtaminen tarkoittaa kokonaisvaltaista operatiivista toiminnan kehittä-
mistä. Se on saanut osakseen merkittävää huomiota 1990-luvun alkupuolelta läh-
tien. Prosessiajattelu perustuu Porterin (1985) tunnetuksi tekemään arvoketju-
analyysiin. (Hannus 2004, 102 - 104.) Tässä luvussa tutustutaan yleisesti siihen, 
mitä prosessijohtaminen on nykyään. 
 
  
2.1 Mitä prosessiajattelu on? 
 
Prosessiajattelun sisältö perustuu siihen, että toimintaa tarkastellaan asiakkaalle 
arvoa luovien prosessien kautta eikä olemassa olevista organisaatiorakenteista 
tms. lähtien. Prosessiajattelu tähdentää asiakaslähtöisyyttä ja kokonaisuuden hal-
lintaa. (Hannus 2004, 102.) 
 
Prosessien parantaminen on merkittävä keino kehittää liiketoimintaa ja parantaa 
tulosta. Monet johtamisen mallit kuten laadun hallinta (Quality Management), Six 
Sigma, toimintojohtaminen (Activity Based Management), liiketoimintaprosessi-
en johtaminen (Business Process Management) sekä kevyt toiminatatapa (Lean 
Management) perustuvat prosessien analysoimiseen sekä niiden parantamiseen. 
(Laamanen & Tinnilä 2002, 6.) Tässä työssä keskitytään nimenomaan liiketoimin-
taprosessien johtamisen nykytilan selvittämiseen ja sen parantamisen keinoihin.  
 
Prosessijohtamisella tarkoitetaan systeemejä, joilla tunnistetaan ja parannetaan 
organisaation menestykselle tärkeitä toimintojen ketjuja, prosesseja. Prosesseilla 
tarkoitetaan liiketoiminnan kannalta oleellisia prosesseja ns. liiketoimintaproses-
seja. Prosessijohtaminen kohdistetaan ensisijaisesti toimintaan. Perusajatuksena 
on, että organisaation suorituskyky syntyy prosesseissa ja, että toimintaa pitää 
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muuttaa, jos pyritään parempaan suorituskykyyn. (Laamanen & Tinnilä 2002, 12-
13.)  
 
Tunnusomaista on toiminnan tarkastelu prosessien kautta, arvoa lisäävien ja arvoa 
lisäämättömien toimintojen erottaminen sekä asiakaslähtöisen poikkifunktionaali-
sen toimintatavan tähdentäminen (Kuvio 1). Myös tiimiajattelu liittyy oleellisesti 
kaikkiin näihin lähestymistapoihin. (Hannus 2004, 103.)  
 
Prosessijohtamisen tavoitteet Laamasen (2002, 9) ym. mukaan ovat seuraavat: 
• hyvä taloudellinen tulos 
• asiakkaiden tyytyväisyys 
• korkea tuottavuus 
• oman henkilöstön tyytyväisyys. 
 
Laamasen ym. mukaan (2002, 9) prosessijohtamisen menetelmät näiden tavoittei-
den saavuttamiseksi eroavat oleellisesti aikaisemmin käytetyistä. Seuraavassa 
(Taulukko 1) kuvataan johtamisajattelun muutosta aikaisemmasta tulosyksikkö-
ajattelusta prosessijohtamiseen.  
 
Taulukko 1. Johtamisajattelun muutos (Laamanen & Tinnilä 2002, 9) 
 
Aikaisemmin:   Nykyään: 
kustannustehokkuus  nopeus, joustavuus 
kovat henkilökohtaiset tavoitteet organisaation menettelyjen, tiimien kehittäminen 
toimittajien kilpailuttaminen  toimittajat yhteistyökumppaneina 
asiakkaat ”välttämätön paha”  asiakkaat yhteistyökumppaneina 
työnjako ja kehittäminen organisaatio- organisaatiorajojen ylittäviä toimintaketjuja eli 
yksiköissä   prosesseja  
 
 
Taulukon (1) perusteella voidaan päätellä, että aikaisemmin yleisenä toimintamal-
lina ollut tulos- tai organisaatioyksikkömalli perustui luonteeltaan erilaisiin arvoi-
hin ja missioihin kuin nykyinen prosessijohtaminen. Voidaankin sanoa, että aikai-
semmin olivat vallalla enemmän kovat (erityisesti henkilökohtaiset) arvot ja ny-
kyään panostetaan yhä enemmän yritysmaailmassa pehmeisiin (koko organisaati-
on) arvoihin. On alettu ymmärtää työilmapiirin merkitys yrityksen tuottavuuden 
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kannalta. Prosessiajattelu pyrkii enemmän vastuunjakoon niin, että yksittäinen 
työntekijä on enemmän osallisena koko organisaation tavoitteiden asettelussa – 
omat henkilökohtaiset tavoitteet ovat osa koko yrityksen tavoitteita. Tämä lisää 
työmotivaatiota ja samalla yrityksen kokonaistuottavuutta. Asiakkaiden ja toimit-
tajien rooli on myös muuttunut suuresti. 
 
Prosessijohtamisen tavoitteena Laamasen ym. (2002, 9) mukaan on kuvata orga-
nisaation liiketoiminnan logiikka prosesseina (esimerkiksi kuten kuviossa 1) ja 
kehittää niitä. Kehitystyön vuoksi asiakkaat saavat entistä parempaa palvelua, 
toimintaketjusta poistetaan lisäarvoa tuottamattomia töitä ja oma henkilöstö sisäis-
tää ja hallitsee liiketoiminnan kokonaisuuden. 
 
 
Kuvio 1. Liiketoimintaprosessien kuvaaminen organisaatiossa (Qualitas Fennica Oy 2007, Artik-
kelit.)   
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2.2 Mitä ovat prosessit? 
 
Prosessi määritellään toisiinsa yhteenkuuluvien toimintojen ketjuksi, joka alkaa 
asiakkaasta ja päättyy asiakkaaseen. Prosessiajattelu tähdentää poikkifunktionaa-
lista lähestymistapaa: sisäisten ja ulkoisten raja-aitojen kaatamista. Prosessin asia-
kas on ulkoinen tai sisäinen. (Hannus 2004, 104.) 
 
Eri toiminnot koostuvat tehtävistä, jotka saavat aikaan tietyn lopputuloksen. Lii-
ketoimintaprosessin tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaa lopputuloksen tuotta-
misen valmistaminen. Prosessin toiminnot kuvataan prosessikaaviossa. (Laama-
nen & Tinnilä 2002, 37.) 
 
Prosessinkuvauksessa esitetään prosessin ymmärtämisen kannalta merkittävät 
toiminnot ja määrittelyt. Kuvaus sisältää prosessin tärkeimmät tekijät: 
• resurssit 
• henkilöstön 
• menetelmät ja työkalut 
• tuotoksen 
• ympäristökuvauksen 
• prosessin rajapinnat toisiin prosesseihin. 
Prosessikaavio on kaaviomuotoinen esitys ja siinä esitetään graafisesti 
• prosessin toiminnot 
• tietovirrat 
• roolit 
• henkilöt. 
Prosessikaaviosta käytetään myös nimitystä vuokaavio, jossa kuvataan vain toi-
minnot ja tiedot. Prosessijohtaminen vaatii näitä kuvauksia, joissa prosessien pää-
kohdat ja logiikka on esitetty.  (Laamanen & Tinnilä 2002, 63-64.) 
 
2.3 Prosessilajit 
 
Lecklin (2006, 130) kuvaa yhden esittämistavan eri prosessilajeille. 
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Ydinprosessit: 
• Ydinprosessit ovat ulkoista asiakasta palvelevia prosesseja, joiden lähtö-
kohtana ovat yrityksen ydinkyvykkyydet. Ydinprosessien avulla saadaan 
yrityksestä löytyvät taidot ja osaaminen tuotteiksi, joilla on lisäarvoa. 
Tukiprosessit: 
• Tukiprosessit ovat yrityksen sisäisiä prosesseja, joilla tuetaan organisaati-
on toimintaa ja luodaan edellytyksiä ydinprosessien onnistumiselle. 
Avainprosessit: 
• Avainprosessit liittyvät organisaation menestystekijöihin; ne ovat yrityk-
sen tärkeimpiä prosesseja ja samalla ensisijaisia kehittämiskohteita.  
Pääprosessit: 
• Pääprosesseilla tarkoitetaan kokonaisuuden kannalta keskeisiä ja laajoja 
prosesseja ja ne  ovat usein myös ydinprosesseja. 
Osaprosessit ja alaprosessit: 
• Ne ovat prosessihierarkiassa alemmalla tasolla olevia prosesseja. (Lecklin 
2006, 130.) 
 
 
2.4 Prosessinomistaja 
 
Prosessinomistaja on johtamisen uusi rooli. Häntä voidaan verrata perinteisessä 
organisaatiossa tulosyksikön tai osaston johtajaan. Hänen vastuullaan on varmis-
taa liiketoimintaprosessin tulos ja suorituskyky koko prosessin osalta. 
Prosessinomistajan vastuut ovat seuraavat: 
• suunnittelu ja määrittely 
• tuloksen varmistaminen 
• henkilöstö; resurssien hankinta 
• prosessinomistajuuden määrittely funktionaalisessa organisaatiossa. 
(Lecklin 2006, 130 - 131.) 
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2.5 Prosessitiimi 
 
Prosessien parantamiseen suositellaan tiimityötä. Tiimit jaetaan seuraavasti: 
1 Prosessin uudistamis- eli reengineering – tiimi 
2 Laadunkehittämistiimi   (Lecklin 2006, 131 - 132.) 
 
2.6 Osaamiskeskus 
 
Osaamiskeskus on nimetty ihmisryhmä, joka hallitsee tietyn osaamisen ja taidot.  
Organisaatioissa voi olla mm. myyntiin, suunnitteluun, tuotantoon ja hallintoon 
liittyviä osaamiskeskuksia. Näiden avulla ihmisten osaamista kehitetään ja var-
mistetaan, että kapasiteetti riittää organisaation prosessien toteuttamiseen. (Laa-
manen & Tinnilä 2002, 42.) Prosessi leikkaa eri osaamiskeskukset (Kuvio 2). 
(Qualitas Fennica Oy 2007, Artikkelit.)   
  
 
 
 
 
Kuvio 2. Prosessi leikkaa osaamiskeskukset (Qualitas Fennica Oy 2007, Artikkelit)   
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2.7 Asiakas 
 
Laatujohtamiseen kuuluu keskeisesti TQM (Total Quality Management). Tämä 
kokonaisvaltainen, asiakaskeskeinen johtamismalli perustuu prosessien analysoin-
tiin. Asiakas on laadun tärkein arviomies. On tärkeää pohtia, kuka on yrityksen 
asiakas. Laatuajattelussa asiakaskäsite on hyvin laaja. (Lecklin 2006, 79; Laama-
nen & Tinnilä 2002, 14 - 15.)  
 
Asiakas Laamasen ym. (2002, 43) mukaan on prosessin tuotteen ja palvelun vas-
taanottaja.  
 
 
Asiakkaita voivat olla 
• kuluttajat 
• toiset yritykset 
• liiketoimintakumppanit. 
 
Ulkoinen asiakas on organisaation ulkopuolinen joko välitön tai välillinen asiakas; 
toiminnan lopullinen rahoittaja. (Lecklin 2006, 80.) 
 
Tietyn vaiheen suorittaja on edellisen vaiheen asiakas organisaation sisällä: tällä 
tarkoitetaan sisäistä asiakasta. Tukiprosessien asiakkaat ovat sisäisiä. Asiakas-
segmentti on tietyistä asiakkaista ryhmitelty ryhmä, ja suhde asiakkaisiin on tila-
päinen tai pitkäaikainen. Pitkäaikaista asiakassuhdetta kutsutaan asiakkuudeksi. 
Avainasiakkaat ovat organisaation tärkeimmät asiakkaat, joista vastaa yrityksessä 
oma avainasiakasvastaava. (Laamanen & Tinnilä 2002, 43 - 45.) 
 
Kun asiakkaat on kartoitettu, niistä muodostetaan asiakasvastuuketjuja: joko sisäi-
siä tai ulkoisia asiakkuusketjuja. Niiden tunnistaminen ja oikea hahmottaminen 
asiakaslähtöisessä työssä on tärkeää. (Lecklin 2006, 80 - 82.) 
 
Organisaation sidosryhmistä asiakas määritellään yhdeksi. Prosessien yhteydessä 
asiakas on prosessin tuotteen (output) vastaanottaja. Kokonaisuudessaan asiakas 
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ymmärretään henkilöksi tai ryhmäksi henkilöitä, joihin prosessi tai sen tuote vai-
kuttaa joko suorasti tai epäsuorasti. (Laamanen & Tinnilä 2002, 24.) 
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3 PROSESSIEN PARANTAMINEN 
 
 
Jatkuva parantaminen tarkoittaa sellaisten systeemien luomista, joilla organisaatio 
uudistuu usein pienin askelin. Jatkuva parantaminen pohjautuu ajatukseen, että 
parempien tulosten aikaansaamiseksi organisaation tulee kehittää toimintatapaan-
sa. (Laamanen & Tinnilä 2002, 27.) Yrityksen toiminnan parantaminen tapahtuu 
kehittämällä prosesseja. Ensin kartoitetaan nykytila. Maaliin pääsemiseksi on kar-
toitettava, missä ollaan. Vasta tämän jälkeen voidaan ottaa oikea suunta. Prosessi-
en parantaminen ei (Kuvio 3) onnistu ilman nykytilanteen kartoitusta. (Lecklin 
2006, 134.) Tässä luvussa kerrotaan joistakin prosessien parantamisen eri mene-
telmistä sekä prosessien mittaamisesta pääpiirteittäin. 
 
Jatkuva kehittyminen
Nykytilan kartoitus
Prosessi analyysi
Prosessin parantaminen
 
Kuvio 3. Prosessien kehittäminen (Lecklin 2006, 134) 
 
 
Prosessin parantamisessa valitaan ensin menetelmä ja tämän jälkeen laaditaan 
prosessin parannussuunnitelma. Siihen sisältyvät esimerkiksi 
 
• parannustavoitteet 
• uusi prosessikuvaus 
• pilottiprojektin toteutussuunnitelma 
• vastuut ja aikataulut 
• prosessin mittaus ja seurantavaatimukset 
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• resurssitarpeet. 
 
Parannustavoitteet kertovat prosessin tavoitetilan. Mitä parannetaan, kuinka kor-
kealle asetetaan tavoitteet ja miten saavutuksia voidaan mitata ja valvoa? (Lecklin 
2006, 191.) 
 
3.1 Prosessien mittaaminen 
 
Prosessien parantamisessa on tärkeää prosessien kattava kuvaaminen ja mittaami-
nen. Mittaamisella yritetään löytää ne seikat, joihin pitää vaikuttaa, että koko pro-
sessin suorituskyky paranee. Käytetyimpiä analyysejä ovat läpimenoaika, virtaus, 
jalostusarvo, hävikki, kustannukset, virheet, poikkeamat ja asiakaspalautteet. 
(Laamanen 2001, 210.)  
 
3.1.1 Balanced Scorecard 
 
Balanced Scorecard eli BSC on jo vuoden 1992 Kaplanin ja Nortonin esittelemä 
mittausjärjestelmä. Se tarkoittaa sananmukaisesti tasapainotettua tuloskorttia tai - 
taulukkoa. Suomessa nimenä käytetään yleisesti tasapainotettua mittaristoa tai 
tuloskorttia. (Saari 2004, 238 - 239;  Olve, Roy & Wetter 1999, 23.) 
 
BSC-mittaristolla strategia on tarkoitus saada teoiksi ja toiminnaksi. Strategisen 
mittariston tavoite on käyttää ei-taloudellisia mittareita taloudellisten mittareiden 
rinnalla. BSC:ssa muodostuu strateginen mittaristo, koska se kuvaa sekä tuloksia 
joihin halutaan päästä että keinoja, joilla niihin aiotaan päästä. Lopulta näin syn-
tynyttä tavoite-keinohierarkiaa luetaan toiseen suuntaan ja syntyy syy-
seurauskartta eli strategiakartta. (Saari 2004, 239.) BSC-ajattelun tarkoituksena on 
luoda malli, jonka mukaan organisaation strategia voidaan muuttaa tasapainoisiksi 
tavoitteiksi tai tulosajattelun mukaisiksi avaintuloksiksi. Jotta tuloksia voitaisiin 
seurata, ne puretaan mitattavaan muotoon. (Santalainen 2005, 264.) 
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3.1.2 SPC 
 
Tilastollinen prosessinohjaus eli SPC (Statistical process control) on 
tilastotieteeseen ja mittaamiseen perustuva systeemi, jonka avulla voidaan hallita 
prosesseja. SPC on laadunvarmistuksen työkalu, jota voi käyttää osana kokonais-
valtaista laatutoimintaa. SPC käsittää tietoa tilastollisesta mittaamisesta, ja monta 
tilastollista mittaamis-, analysointi, - ja prosessinmääritysmenetelmää. (Wikipedia 
2008.) 
SPC perustuu prosessin mittaamiseen siitä kerättävien näytteiden avulla. Näyttei-
den pohjalta laaditaan tilastoja ja kuvaajia, joiden avulla prosessista voidaan tun-
nistaa sellaiset muutokset, jotka voivat vaikuttaa tuotoksen laatuun. Prosessia ana-
lysoidaan myös tunnistamalla juurisyitä, esimerkiksi erilaisia laatutyökaluja apuna 
käyttäen. 
Kun on havaittu ne muutokset, jotka vaikuttavat tuotoksen laatuun, laaditaan toi-
menpidesuunnitelma, jonka avulla kehitetään prosessia. Toimenpidesuunnitelmas-
sa olevat tehtävät toteutetaan. Lopuksi varmistetaan, että ne vaikuttivat prosessiin 
halutulla tavalla.  
Enimmäkseen SPC:tä käytetään valmistusprosessin hallintaan. Se aloitetaan tun-
nistamalla tuotteen laatuun vaikuttavat prosessin parametrit. Näiden parametrien 
vaihtelu eli variaatio voi aiheuttaa vielä suurempaa vaihtelua koko valmistuspro-
sessiin. SPC:ssä hallitaan prosessin parametrien vaihtelua yksittäisten parametrien 
vaihtelun avulla. Vaihtelu nähdään valvontakorttien avulla saaduista kuvaajista, 
esimerkiksi histogrammeista. Kuvaajiin piirretään valvontarajat, jotka on ennem-
min saatu esimerkiksi keskihajonnan perusteella. Prosessi hallitaan, kun arvot 
asettuvat valvontarajojen sisälle. Jos valvontarajat ylittyvät, todetaan, että proses-
sissa on vaarallinen hajonta eli häiriö tai erityinen syy, jolle pitää tehdä jotakin. 
Hajonnan ymmärtäminen on tarpeellista, koska se halutaan poistaa. 
SPC:llä pyritään ehkäisemään prosessin muuttumista hallitsemattomaksi ennen 
kuin näin käy, jolloin prosessin muuttuminen hallitsemattomaksi pystytään estä-
mään. Ennakoinnilla voidaan lyhentää reaktioaikaa virhetilanteissa. (Wikipedia 
2008.) 
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Jotta mittaaminen olisi mahdollisimman hyödyllistä, on mittaamisen oltava jatku-
vaa. Jatkuva mittaaminen mahdollistaa mittausjärjestelmän parantamisen ja se on 
liitettävä prosessin normaaliksi osaksi. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 
230.) 
 
 
3.2 Prosessien kehittäminen 
 
Prosessien kehittämistä voidaan Laamasen (2001, 209) mukaan lähestyä kahdella 
eri tavalla: 
• sosiaalisena muutoksena ihmisen näkökulmasta 
• teknisenä kehittämisenä järjestelmien näkökulmasta. 
 
Usein, varsinkin hyvässä kehitystyössä, tarvitaan molempia tapoja. Jos ongelma 
tai kehittämistarve painottuu järjestelmiin, kannattaa tavoitella analyyttiseen lä-
hestymistapaan. Toisaalta, jos ongelma tai kehittämistarve koskettaa ihmisten 
välisiä suhteita, analyysista on vain haittaa. Tällainen analyysi vain kaivaa kuop-
paa syvemmälle ja syyllistää turhaan. Tällöin kannattaa pyrkiä suoraan ratkaisuun. 
(Laamanen 2001, 209.)   
 
Laamanen jakaa (2001, 209) prosessien kehittämisen (Taulukko 2) kolmeen pe-
rustyyppiin, jotka löytyvät useimmista huippuorganisaatioista: 
 
Taulukko 2. Prosessien kehittämisen perustyypit (Laamanen 2001, 209)  
 
1. prosessin suunnittelu ja suorituskyvyn parantaminen 
 
2. ongelman ratkaisu 
 
3. benchmarking (parhaiden käytäntöjen jakaminen). 
 
 
Näille kolmelle parannuskonseptille on ominaista prosessien kuvaaminen, mit-
taaminen, analysointi ja ratkaisujen testaaminen. Yhteiset ominaisuudet voidaan 
kiteyttää esimerkiksi Demingin ympyrään (Kuvio 4.). Ympyrän kolme ensim-
mäistä vaihetta toteutuu kaikessa toiminnassa ilman ponnistelua automaattisesti. 
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Ongelmana onkin neljäs vaihe, joka kuvaa korjaamista, parantamista, johtopää-
tösten tekemistä ja oppimista. Ilman tietoista paneutumista  tämä vaihe toteutuu 
harvoin. (Laamanen 2001, 209.) 
 
 
3.3 PDCA–johtamisympyrä 
 
Demingin laatufilosofiaan perustuva PDCA–johtamisympyrä (Kuvio 4) on erittäin 
käyttökelpoinen ja yleinen prosessien parantamismenetelmä. Ympyrän vaiheet 
sopivat kaikkiin tehtäviin, ja kaikki tapahtuu riippumatta siitä, onko tekijä johtaja, 
esimies tai työntekijä. Suunnittelumallissa suunnitellaan (PLAN), tehdään suunni-
telman mukaan (DO), arvioidaan ja auditoidaan toiminnan tulokset ja laatu 
(CHECK), ja tehdään tarvittavat korjaukset (ACT). Lopulta ympyrä sulkeutuu ja 
uusi kierros alkaa uudelleen. (Lecklin 2006, 48; Laamanen 2005, 48.)  
 
 
 
 
Kuvio 4. Demingin johtamisympyrä (Google 2007, PDCA-haun tulokset) 
 
Laamanen (2005, 49.) selvittää ympyrän eri vaiheet seuraavasti: 
1. Suunnittele/aseta tavoitteet (Plan) 
• Mitä on tärkeintä saada aikaan? 
• Millaista muutosta haluamme? 
• Mitä tietoja tarvitsemme? 
• Jos kyllä, suunnittele muutos tai testi. 
• Päätä, miten hyödynnät tietoja. 
2. Toteuta/kokeile (Do) 
• Toteuta haluttu muutos tai testi mielellään pienessä mittakaa-
vassa. 
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3. Tarkista/arvioi (Check) 
• Havainnoi muutoksen tai testin vaikutukset. 
4. Korjaa/paranna (Act) 
• Tutki tuloksia. 
• Mitä opimme? 
• Mitä voimme tämän perusteella ennustaa? 
5. Suunnittele 
• Toista vaihe 1 parantuneen ymmärryksen avulla. 
6. Toteuta 
• Jatka vaiheeseen 2 siitä eteenpäin… 
 
 
3.4 Tuottavuustyön kuvio 
 
Saaren (2006, 95 - 96) mukaan tuottavuus on tuotantoteorian keskeisin käsite. 
Tuottavuus on ymmärrettävä osana laajempaa kokonaisuutta, osatekijänä hyvin-
voinnin muodostumisessa. Tuotannossa aikaansaatu lisäarvo on hyvinvointimme 
ja elintasomme perusta. Tuottavuus on taloudellinen suure. Saari on esittänyt yk-
sinkertaisemman tuottavuuden ja samalla prosessien parantamismallin kuin edellä 
esitetty PDCA-ympyrä. Tässä tuottavuustyön kuviossa (Kuvio 5) analyysien ja 
suunnittelun kohteena ovat prosessit (reaaliprosessit ovat laskentatoimen käsite). 
Strateginen parantaminen viittaa merkittävään kehittämispanostukseen. Paranta-
misen tuloskriteeri on tuottavuuden kasvu, jota on mitattava. 
  
 
 25
TUOTTAVUUS 
- Mittaaminen 
- Kasvu 
REAALIPRO-
SESSI 
- Analyysi 
- Suunnitelma 
PARANTAMI- 
NEN 
- Jatkuva 
- Strateginen 
OSALLISTAVA 
JOHTAMINEN 
tuottavuus on 
kaikkien asia 
 
 
Kuvio 5. Tuottavuustyön kuvio (Saari 15.10.2006) 
 
 
Kuviossa (5) on yksinkertaisuudessaan kyse siitä; että kun yritystoiminnassa jat-
kuvasti parannetaan toimintaa, myös tuottavuus kasvaa. 
 
 
3.5 Six Sigma –menetelmän DMAIC- prosessi 
 
Six Sigman ajatuksena on vähentää prosessien hajontaa kaikkialla organisaatiossa. 
Tähän käytetään tilastollisia menetelmiä organisaation arvon tuottamisen suunnit-
teluun, mittaamiseen, analysointiin, parantamiseen ja ohjaamiseen. Näistä vaiheis-
ta käytetään lyhennettä DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control). 
(Laamanen & Tinnilä 2002, 16.) 
 
DMAIC-prosessi keskittyy mm. tuoteprosessien parantamiseen. Prosessivaiheet 
ovat erillisiä ja määrätyssä järjestyksessä toistuvia. Six Sigma –prosessi pyritään 
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saamaan nopeaksi ja virtaviivaiseksi keskittymällä olennaiseen ja välttämällä lisä-
arvoa tuottamattomia toimenpiteitä.  
(Lecklin 2006, 205-207.) 
 
Moision mukaan (2007, 34) systemaattinen prosessin kehittämismalli etenee vai-
heittain kuten DMAIC-prosessi ja sisältää eri toimenpiteet. Seuraavassa (Tauluk-
ko 3) on esitetty systemaattinen kehittämismalli: 
 
Taulukko 3. Systemaattinen prosessien kehittämismalli (Moisio, Qualitas Fennica Oy 2007, 43) 
 
Etenemisvaiheet  Toimenpiteet  
Määrittely  Tunnista prosessin ongelmia, priorisoi ne 
Aseta tavoite, mihin kehittyä 
Mittaus Selvitä nykytilanne missä ollaan, tarvitaanko 
lisätietoja? 
Kokoa ja esitä havaintotulokset 
Analysointi  Selvitä perussyyt ja seuraukset 
(virhelähteet, pullonkaulat…) 
Parannus Keksi ratkaisu – luovuus, innovointi! 
Suunnittele ja toteuta ratkaisu 
Testaa ratkaisu 
Ohjaus Valvo, että prosessi toimii stabiilisti 
(SPC, tarkistuslista…) 
Korjaa ongelmat, jos niitä syntyy. Levitä toimi-
va ratkaisu muihin soveltuviin yksiköihin. 
  
 
3.6 Tutka-arviointilogiikka 
 
Yhtenä parantamismenetelmänä voidaan pitää käyttökelpoista Tutka-
arviointilogiikkaa. Tutka lyhennettä käytetään EFQM-arviointimallin ytimeen 
perustuvaan loogisen periaatteen nimenä (alkuperäinen nimitys Radar). 
Tutka koostuu neljästä osa-alueesta:  
1. Tulokset   
2. Toimintatapa  
3. Käytännön soveltaminen   
4. Arviointi ja parantaminen   
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Logiikan mukaan organisaation pitää tehdä seuraavat toimenpiteet:  
• Määritellä osana strategista suunnitteluprosessia tulokset, jotka pyritään 
saavuttamaan. Nämä tulokset kattavat organisaation koko suorituskyvyn, 
myös taloudelliset ja toiminnalliset näkökohdat sekä sidosryhmien näke-
mykset.  
• Suunnitella ja kehittää yhdenmukaiset ja asianmukaiset toimintatavat, jot-
ka tuottavat halutut  tulokset nyt ja tulevaisuudessa.  
• Soveltaa toimintatapoja käytännössä systemaattisesti, jotta varmistetaan 
täysipainoinen käytännön toteutus.  
• Arvioida ja parantaa toimintatapoja, niiden käytännön soveltamista saavu-
tettujen tulosten seurannan ja analysoinnin sekä jatkuvan oppimisen poh-
jalta. Tähän liittyy tarpeellisten parantamistoimenpiteiden tunnistaminen, 
priorisointi, suunnittelu ja toteutus.  
• Arvioinnin tueksi on kaksi työkalua, jotka sisältävät Tutka-logiikan eri 
osa-alueet. Työkalut ovat tutka-pisteytystaulukko ja tienviittakortti. (Laa-
tukeskus Excellence Finland, 2007)  
 
3.7  Seitsemän laatutyökalua  
Ns. seitsemän laatutyökalua on yksi prosessien hallintaan ja ongelmien ratkaise-
miseen kehitetty laatutyökalu. Histogrammi, tarkistuslista, Pareto-analyysi, vuo-
kaavio, ohjauskortti, hajontakaavio sekä syy- ja seurausanalyysi muodostavat seit-
semän laatutyökalua. (Lecklin 2006, 175.) 
Histogrammi (pylväsdiagrammi) kuvataan prosessista tehdyt mittaushavainnot eri 
luokissa graafisina pylväinä. Systeemin avulla voidaan kiinnittää huomio eri vir-
helähteiden merkitykseen. Tarkistuslista on havaintojen kirjaamismenetelmä eli 
perinteisesti  sitä kutsutaan tukkimiehen kirjanpidoksi. Ongelmien esiintyessä 
vedetään viiva ongelmatyypin kohdalle. Pareto-analyysi on edellisten jalostettu 
muoto. Siinä eri luokkiin jaetut havainnot kuvataan suuruusjärjestyksessä pylväil-
lä. Ohjauskorttiin merkitään säännöllisesti mittaushavaintoja prosessista ja ha-
vainnoille asetetaan tietty ihannearvo. Mittaustulosten tulisi olla lähellä tätä arvoa. 
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Prosessille on määritelty sallitut poikkeamat ihannearvosta, valvontarajat. Hajon-
takaaviolla seurataan kahden prosessimuuttujan keskinäistä riippuvuutta. Näiden 
välille saadaan mahdollinen syy-yhteys, jonka avulla voidaan analysoida tilanne. 
Vuokaaviota käytetään prosessien yksityiskohtaiseen kuvaamiseen. Se näyttää 
prosessin kaikki vaiheet kuvallisessa muodossa ja eri tapahtumilla on määrätyt 
symbolit alkutapahtumasta loppuun. Syy- ja seurausanalyysi (kalanruoto) mene-
telmä näyttää valmiina kalanruodolta. Kaavion piirtäminen aloitetaan ongelmalla 
ja siihen lisätään selkäruoto. Poikkiruodot piirretään selkäruotoon, joilla ryhmitel-
lään ongelman perussyyt. Tätä jatketaan eteenpäin ja lopulta saadaan ongelma 
auki havainnollisesti. (Lecklin 2006, 176-183.)   
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4 OY METSÄ-BOTNIA AB 
 
4.1 Perustiedot 
Oy Metsä-Botnia Ab on vuonna 1973 perustettu metsäteollisuusyritys, joka val-
mistaa Botnia-nimellä korkealuokkaisia valkaistuja selluja. Markkinointinimi on 
Botnia, ja omistajina ovat Metsäliitto-konserni (53 %) ja UPM-Kymmene Oyj (47 
%). Botnia kuuluu Metsäliitto-konserniin, joka on metsäteollisuuteen keskittyvä 
yhtiö. Sellutehtaat sijaitsevat (Kuva 1) Joutsenossa, Kaskisissa, Kemissä, Raumal-
la ja Äänekoskella. (Metsä-Botnia 2008, Yrityksemme Botnia; Metsä-Botnia, 
Vuosikertomus 2007.)  
 
Kuva 1. Botnian sellutehtaiden sijainti (Metsä-Botnia 2008, Tuotantolaitoksemme) 
Kaikkien tehtaiden yhteenlaskettu tuotantokapasiteetti on 2,7 miljoonaa tonnia 
ECF- ja TCF-valkaistua selluloosaa vuodessa. Botnia työllistää noin 1900 henki-
löä, mutta sen työllistävä vaikutus tehdaspaikkakunnilla on moninkertainen. 
Tuotannosta 30 prosenttia myydään markkinamassana asiakkaille (lähinnä Eu-
rooppaan) ja 70 prosenttia omistajayhtiöiden paperitehtaille. Metsäliitto Osuus-
kunta vastaa koko Botnian puunhankinnasta. Botnia käyttää raakapuuta yli 13 
miljoonaa kuutiometriä vuodessa täydellä kapasiteetilla. Tästä kotimaisen puun 
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osuus on noin 80 prosenttia. Botnia omistaa metsää Suomessa noin 35 000 hehtaa-
ria. (Metsä-Botnia, Vuosikertomus 2007.)  
Botnia on pohjoismaiden tehokkain sellunvalmistaja. Johtoasema on saavutettu 
sijoittamalla johdonmukaisesti tekniikan ja toimintatapojen uudistamiseen - sekä 
itse botnialaisiin. Botnian sellulla onkin maailman parhaimpiin kuuluvat kui-
tuominaisuudet. Päätuotteena ovat valkaistut havu-, koivu- ja haapasellut. Botnian 
sellulaadut on kehitetty korkealaatuisten hienopapereiden, aikakauslehti- ja peh-
mopapereiden sekä taivekartonkien valmistukseen. (Metsä-Botnia 2008, Yrityk-
semme Botnia.) 
 
Botnia tarjoaa asiakkailleen kokonaisvaltaista palvelua: 
• täsmäkuitua ja kuituominaisuuksia  
• syvällistä kuituosaamista, korkeatasoista kehitystyötä  
• toimintaa tukevia palveluja, kuten logistiikkaa ja varastointia. 
Botnia on edelläkävijä ympäristöä vähän kuormittavien teknologioiden, prosessi-
en ja toimintatapojen käyttöönottajana. Yrityksessä pidetään huolta siitä, että 
kaikkien tehtaiden ympäristönsuojelun taso pysyy maailman huipputasolla. (Met-
sä-Botnia 2008, Yrityksemme Botnia.) 
 
4.2 Asiakaskeskeisyys ja jatkuva toiminnan kehittäminen 
Botnian keskeisimmät tavoitteet ovat siirtyminen tuotantokeskeisestä toiminnasta 
asiakaskeskeiseen toimintaan sekä kilpailukyvyn varmistaminen. Tässä kehityk-
sessä ollaan jo pitkällä ja Botnia parantaa jatkuvasti yhteistyötä asiakkaiden kans-
sa niin tuotteiden kuin niihin liittyvien palveluiden kehittämisessä.  
Yhtiön strategista suuntaa seurataan Balanced scorecard -menetelmällä, jossa seu-
rattavat osa-alueet ovat omistaja, asiakas, henkilöstö ja osaaminen sekä sisäinen 
tehokkuus. Botnia ohjaa operatiivista liiketoimintaa määriteltyjen liiketoiminta-
prosessien (Kuvio 5) kautta kehittääkseen parhaan mahdollisen asiakaskeskeisen 
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ja asiakkaan tarpeet huomioivan toiminnan ja organisaation. (Metsä-Botnia 2008, 
Botnian tapa toimia.) 
 
Kuvio 5. Botnian ydinprosessit ja osaamiskeskukset (Metsä-Botnia 2008, Botnian tapa toimia) 
 
4.3 Botnian toimintatapa 
 
4.3.1 Toimintatavan tausta ja tavoitteet 
Botniassa aloitettiin vuonna 1999 selvitystyö uuden toimintamallin määrittämi-
seksi ja käyttöönottamiseksi. Tällöin toiminnalle oli tyypillistä tehtaiden nykyistä 
vahvempi rooli oman toiminnan ohjauksessa ja päätöksenteossa. Tehtailla oli 
päällekkäisiä toimintoja, resursseja sekä tietojärjestelmiä, koska tehtaat olivat ko-
konaisvastuussa omasta toiminnastaan.  Tehtaiden toimintatavoissa huomattiin 
myös suuria eroja. Ajoittain tapahtui eturistiriitoja muiden tehtaiden ja koko yhti-
ön kannalta katsottuna, koska joka tehtaalla oli itsenäinen päätöksenteko erikseen. 
Tällöin tehtaiden resurssit työskentelivät enimmäkseen vain oman tehtaan tavoit-
teiden saavuttamiseksi. (Karhula, Merikallio & Kuoppa 2007, 2.) 
 
Botnialla päätettiin siirtyä prosessilähtöiseen toimintatapaan toiminnan tehostami-
seksi. Tätä varten kehitettiin koko yhtiötasoiset prosessit (Kuvio 5) ja yhtenäiset 
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toimintatavat. Tällöin myös resurssien yhteistä käyttöä lisättiin oleellisesti. Kes-
keiset tavoitteet olivat siirtyminen tehdaskohtaisesta ohjauksesta yhtiötasoiseen 
ajatteluun. Korostettiin toiminnan yksinkertaisuutta ja tehokkuutta prosesseja 
määriteltäessä. Vuoden 2000 lopussa Botnia siirtyi prosessijohtamismalliin. (Kar-
hula ym. 2007, 2.) 
 
Karhulan ym. mukaan (2007, 2-3) Botnian toimintatavan tavoitteet jaetaan neljään 
eri näkökulmaan: 
• Johtaminen 
• Asiakas 
• Sisäinen tehokkuus 
• Osaaminen 
 
4.3.2 Botnian toimintatavan perusteet 
 
Prosessijohtamismallissa liiketoimintaa johdetaan liiketoimintaprosessien mukai-
sesti. Toiminta jaetaan prosesseihin ja osaamiskeskuksiin. Botnian toiminnan re-
sursoinnista vastaavat osaamiskeskukset.  
• Prosessi on toimintoketju, jolla on asiakas ja omistaja 
• Prosessinomistaja vastaa liiketoiminnan toteuttamisesta asiakastarpeen oh-
jaamana, asiakas voi olla sisäinen tai ulkoinen 
• Prosessien omistajat vastaavat toiminnan suorituskyvystä 
• Prosessien omistajat vastaavat osaamistarpeiden määrittämisestä ja resurs-
sitarpeiden kommunikoinnista osaamiskeskuksen johdolle 
• Osaamiskeskukset vastaavat prosessin toteuttamiseen tarvittavien resurssi-
en ja osaamisen ylläpidosta ja kehittämisestä sekä tarpeen vaatiessa ulkois-
ten palvelujen hankinnasta 
• Osaamiskeskukset vastaavat esimiestyöstä ja sisäisen tehokkuutensa kehit-
tämisestä 
• Tukipalvelut tuottavat yhtiön sisäisiä palveluja. 
Toiminnan suunnittelu toteutetaan Botnialla prosessien omistajien ja  osaamiskes-
kusten aktiivisella yhteistyöllä. (Karhula ym. 2007, 4.) 
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Botnian ydinprosessit ovat: 
• Johtaminen-prosessi 
• Asiakkuus-prosessi 
• Toimitus-prosessi. 
Osaamiskeskukset Botnialla vastaavat prosessien riittävän määrällisistä ja laadul-
lisista resursseista. Ne huolehtivat myös esimiestyön laadusta ja tehokkuudesta. 
Botnian osaamiskeskukset ovat: 
• Myynti ja markkinointi 
• Teknologia 
• Tuotanto 
• Puunhankinta 
• Liiketoiminnan tuki ja ohjaus 
• Uruguay 
Osaamiskeskuksen toiminnasta vastaa nimetty johtaja, joka voi toimia myös ydin- 
tai pääprosessin omistajana. Resurssi- ja osaamistarpeet määritellään osana vuosi-
suunnittelua prosessinomistajien ja osaamiskeskusten yhteistyöllä. (Karhula ym. 
2007, 4-5; Botnian tapa toimia 2007, 19-22.) 
Koko yhtiön tulosvastuu on toimitusjohtajalla. Prosessinomistajat, osaamiskeskus-
ten johtajat ja yksikön johtajat vastaa omalle vastuualueelleen asetettujen tavoit-
teiden määrittämisestä, mittareista, toiminnan kehittämisestä ja ohjauksesta sekä 
tavoitteiden saavuttamisesta. Jokaisella botnialaisella on vastuu omien, esimiehen 
kanssa sovittujen tavoitteiden saavuttamisesta ja jokaisella on vain yksi esimies. 
(Karhula ym. 2007, 5; Botnian tapa toimia 2007, 20.) 
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5 PROSESSIJOHTAMISEN NYKYTILA 
Tässä luvussa kerrotaan työn soveltavan osion toteutuksesta ja sen käytännön me-
netelmistä sekä selvitetään tutkimustyön eri vaiheet ja tarkoitukset. Opinnäytetyön 
menenettelyperiaatteeksi sovittiin kvalitatiivinen haastattelututkimus.  
 
5.1 Haastattelututkimuksen rakenne ja suoritus 
 
Aluksi tutustuttiin Botnian toimintatapaan ja prosessijohtamisen teoriaan sekä 
määriteltiin tutkimustehtävä. Valittiin aineiston keruumenetelmät ja suunniteltiin 
aineiston keruu. Alkoi aineiston keruun kenttätyö sekä samalla aineiston analy-
sointi ja työn teoriaosan kirjoitus.   Sovittiin työn käytännön toteutuksesta. Päätet-
tiin kartoittaa Botnian prosessijohtamisen nykytila haastattelututkimuksen perus-
teella. Toimeksiantaja määritteli haastattelun otoksen (Taulukko 4) mahdollisim-
man kattavasti. Otos käsittää läpileikkauksen prosessinomistajista koko yhtiössä. 
Haastattelukierroksessa päädyttiin yhdeksään eri prosessinomistajaan (Taulukko 
4) Botnialla. Tuloksien analysoinnissa käytetään haastatelluista henkilöistä haas-
tattelunumeroita 1-9. 
 
Taulukko 4. Haastateltavien prosessinomistajien vastuualueet ja prosessit 
 
Haastattelu- 
numero 
Prosessi Vastuualue Toimipaikka 
1. Pääprosessi Tuotteiden ja palveluiden 
kehittäminen 
Espoon  
pääkonttori 
2. Pääprosessi Tukipalvelut Espoon 
pääkonttori 
3. Osaprosessi 1 Tekninen asiakaspalvelu Espoon 
pääkonttori 
4. Pääprosessi Henkilöstön kehittäminen Äänekosken 
tehdas 
5. Osaprosessi 1 Kuidun valmistuksen kehi-
tys 
Äänekosken tehdas 
6. Osaprosessi 1 Kuidun käytön ja palvelui-
den kehittäminen 
Äänekosken 
tehdas 
7. Osaprosessi 1 Sellun valmistus Rauman 
 tehdas 
8. Osaprosessi 1 Sellun valmistus Kaskisten tehdas 
9. Osaprosessi 2 Asiakaskohtainen tuotteen 
kehityksen ohjaus 
Äänekosken tehdas 
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Seuraavaksi määriteltiin harkitusti kysymyspatteristo (Liite 1) prosessinomistajil-
le. Samalla tehtiin vastauslomake (Liite 2), jotta voitiin jo kysymysten asettelussa 
huomioida haluttu vastaus. Tämän jälkeen alkoi itse haastattelukierros kentällä. 
Haastattelussa käytettiin digitaalista äänentoistolaitetta sekä vastauslomaketta 
(Liite 2) vastausten taltiointiin. Kierros kesti noin kolme viikkoa, jonka jälkeen 
digitaaliset nauhat litteroitiin teksteiksi. Vastauksista kertyi dokumentoitua tekstiä 
kaikkiaan 36 sivua A4-liuskaa. Tästä haastattelukoosteesta tehtiin tiivistelmä (6 
sivua A4-liuskaa) sekä vastaukset taulukoitiin määritellyin kriteerein (Liite 3). 
Taulukossa (Liite 3), kuten useimmissa tuloskuvioissakin, käytetään samoja väre-
jä kriteerien havainnollistamiseen kuin Botnian QPR-mittaristossa ymmärtämisen 
selkeyttämiseksi. Lopuksi saadut tulokset analysoitiin ja tällöin voitiin määritellä 
Botnian prosessijohtamisen nykytila.    
 
 
5.2 Prosessien kehittämisen nykytilan selvittäminen 
 
Haastattelun kysymykset (Liite 1) jaetaan eri osa-alueisiin aiheen mukaan. Näin 
tutkimus on helpompi toteuttaa ja tulokset analysoida. Tarkoituksena on toimia 
prosessijohtamisen teoriaan pohjautuviin eri aihealueisiin ja saada mahdollisim-
man kattavat tutkimustulokset juuri prosessijohtamisen periaatteiden mukaisesti. 
 
 
5.2.1 Nykytilan arviointi 
 
Haastattelun osassa 1. käsitellään nykytilan arviointi (Liite 1). Tarkoitus on saada 
haastattelujen perusteella selville, miten prosessinomistajat hahmottavat tällä het-
kellä prosessijohtamisen perusasioita. Tiedetäänkö käsitteistö tarpeeksi hyvin ja 
toimiiko prosessijohtaminen käytännössä. Koska prosessijohtaminen on ollut Bot-
niassa käytössä jo yli seitsemän vuotta ja siihen on tehty tänä aikana kaksi merkit-
tävää parannusta, voidaan olettaa, että vastaukset tässä osassa ovat varsin positii-
visia. Nykytilan arvioinnilla halutaan lähinnä varmistaa tilanne ja päästä haastatte-
lussa hyvään ja avoimeen tunnelmaan. 
 
 
 36
5.2.2 Prosessien seuranta ja mittaaminen 
 
Haastattelun 2. osassa (Liite 1) perehdytään prosessien seurantaan ja mittaukseen. 
Tällä halutaan tietää, miten hyvin mittaus on hallinnassa ja käytetäänkö mittareita 
todella toiminnassa. Lisäksi pyritään selvittämään eri mittaussuureiden ymmärtä-
minen sekä mitä eri mittareita on käytössä. Lopuksi halutaan tietää, miten proses-
sin suorituskyky on muuttunut viimeisen vuoden aikana. 
 
 
5.2.3 Miten kehitystarpeita analysoidaan? 
 
Kolmannen haastatteluosan (Liite 1) tarkoitus on selvittää, miten kehitystarpeita 
analysoidaan. Tällä halutaan tietää, mitä eri kehitysmenetelmiä on ja miten kehi-
tystarpeet käytännössä huomataan. Lisäksi pyritään ottamaan selvää, onko jatku-
van kehityksen periaate toiminnassa todella mukana. 
 
 
5.2.4 Mitä keskeisiä kehitystarpeita on? 
 
Keskeiset kehitystarpeet saadaan kartoitettua haastattelun 4. osassa (Liite 1). Ne 
jaetaan kysymyksissä koko yhtiön ja prosessinomistajan oman vastuualueen kes-
ken. Samalla saadaan hyvin tietoa siitä, miten prosessinomistaja linkittää oman 
vastuualueensa koko yhtiön tasoon. 
 
 
5.2.5 Parannusten teko 
 
Haastattelun 5. osassa (Liite 1) halutaan kartoittaa parannusten teko. Tällä pyri-
tään selvittämään, tiedetäänkö käytännössä, mitkä ovat prosessijohtamisen paran-
nuskeinot ja miten niitä käytetään. Lisäksi halutaan tietää parannuskeinojen ja sen 
seurannan kehitystarpeet. 
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5.2.6 Muutosten varmistaminen 
 
Viimeisen 6. haastatteluosassa (Liite 1) selvitetään muutosten varmistamisen me-
netelmät prosessijohtamisessa: miten niitä seurataan, varmistetaan pysyvyys sekä 
kehitystarpeet. Tämän työn kannalta olennaisimmat alueet ovat selkeästi 5. ja 6. 
haastatteluosat, jotta prosessijohtamisen nykytila parantamisessa selviää ja sen 
toimintaa Botnialla voitaisiin kehittää.  
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